グローバル・ブランド管理変革における優先市場の問題 -レクサスのグローバル・ブランド管理変革- by 原田,将
経 営 論 集
６５巻 第２・３・４号










ている（Aaker, １９９６; Koehn, ２００１; Urde, １９９４, １９９９）。一貫性とは，ブランド・アイデンティ
ティ（以下，BI）に基づいて様々なマーケティング活動を統合的に管理することである。一




変革に関する研究もある（Andrews & Kim,２００７; Lopes & Casson,２００７; Yakimova & Bever-




１ ここではグローバル・ブランドを「北米，欧州，アジアといった主要３地域（three major continents）にま
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者の相違点は GBM の段階の違いにあると考えられる。GBM の初期段階，すなわちブランド
構築段階では，一貫性や継続性が強調される。しかし，時間の経過とともに，企業の内部・外





タ自動車の高級車ブランド「レクサス」の GBM を事例に，GBM 変革の契機について分析す
る。特に，レクサスの優先市場の変化と GBM 変革の関係に着目して検討する。
ここでは戦略と組織の両面から GBM 変革を分析する。戦略としては BI，BP，製品の本質
的機能を対象とする。なぜなら，これらは GB の基底的な差別性だからである（原田，２０１０）。




これらの中でも，BI の再構成が GBM 変革を判断する適切な基準と考えられる。なぜなら，
GBM の一貫性や継続性で強調されることは，BI を軸とした一貫性や継続性だからである。し
たがって，BI を再構成する場合，それまでの GBM における一貫性や継続性が途切れると考
えられる。しかしながら，BI の再構成を客観的に把握することは簡単ではない。
そこで，本論文では，より客観的に判断するため，組織の変革を GBM 変革の判断基準とす






本節では GBM の一貫性と継続性に関する研究と GBM の変革に関する研究を整理し，両者
の関係を明らかにする。そして，本論文が取り組む課題を示す。
―― 経 営 論 集 ――９０
















Hakala et al., ２０１１; Park et al., １９８６; Urde,１９９４,１９９９; Urde et al., ２００７）。Aaker（１９９６）は，

















５ 福田（２００１）は東京証券取引所一部上場企業を対象としているため，必ずしも GB を対象にしているわけで
はない。
―― グローバル・ブランド管理変革における優先市場の問題 ―― ９１



























６ Urde（１９９４）では，ブランド・ビジョンやポジショニングを BI に代替して用いている。また事例分析にお
いて興味深い点は，Pharmacia の財務担当者がブランド管理における継続性の重要性を理解している点である。
同社の財務責任者 Stefan Applgren は，ブランド管理の成功には，短期的な成果を求める財務の視点とは異なる
長期的視点が必要なことを指摘している（Urde,１９９４, p.２９）。
―― 経 営 論 集 ――９２
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８ 彼らは「アメリカ以外で生まれたマルチナショナル・ブランド（a multinational brand not originally made in
the U.S.A.）」を対象にしている。したがって，厳密な意味で GB を対象としているわけではない（Andrews &
Kim,２００７, p.３６１）。




―― グローバル・ブランド管理変革における優先市場の問題 ―― ９３






supportive dominant logic），市場志向（market orientation），生成的学習（generative learning
style）から構成され，特に市場志向による顧客情報のフィードバックを活用した生成的学習
が不可欠であることを明らかにした。






















１０ サンプルには，グローバル・ブランドだけでなくローカル・ブランドも含んでいる（Yakimova & Bever-
land,２００５, p.４４７）。
―― 経 営 論 集 ――９４
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図１ GBMにおける戦略・組織の変革
出典：筆者作成。
定着させる（凍結段階）プロセスである。これを GBM に当てはめれば，GBM の一貫性・継
続性に関する研究は凍結段階に着目した研究であり，GBM の変革に関する研究は解凍・移行
段階に着目した研究と言える。
Schultz & Hatch（２００３）は，組織変革論の観点から GBM の変革プロセスを示している。
彼らは，LEGO を事例に，GBM 変革の４つの段階を示した。それらは，①新しい BI および








GBM の変革段階も，新たな BI やブランド・イメージを創るという点では同じではあるが，
前者は全く新しい BI やブランド・イメージを創造するのに対し，後者は既存の BI やブラン
ド・イメージを引き継ぎながら新たに創造する（BI の再構成）という点で異なる１１（Andrews
& Kim, ２００７）。そして，BI を再構成した後は，新しい BI を中心に一貫性や継続性を確保する
ことが必要になると考えられる。なお，本論文の対象ではないが，組織慣性によって GBM が
変革できない場合もある１２（Harada,２０１５；小林・高嶋，２００５）。また，GBM を変革しても上
―― グローバル・ブランド管理変革における優先市場の問題 ―― ９５






それでは，一体，何が GBM 変革の契機であるのか。先行研究は GBM 変革の契機について
詳細に検討せず，その指摘に留まっている。それによれば，消費者嗜好の変化，競合企業の新
たな戦略，新技術の台頭，新たな規制などの市場環境の変化が，GBM 変革の契機とされてい
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の契機となる。
BE の低下による GBM 変革は，組織変革論における外的不整合性から生じる内的・外的整




コミュニティを設立したりした。さらに，PC で遊べる LEGO Interactive の導入，カタログ
販売の開始，テーマパークの開園，そして他の GB とのコラボレーション（Lucas Films，
Disney，Microsoft，Warner Brothers）を実施した（外的整合性の確保）。その結果，ブラン
ドが乱立しブランドの訴求力が弱まり，ブランドの一貫性が問題となった（内的整合性の確
保）。これが，LEGO の GBM 変革の契機であった（Shultz & Hatch,２００３）。
しかしながら，GB の場合，各市場によって BE が異なる。したがって，外的整合性確保の















したがって，BI を延長している GB の場合，ある国の BE 低下が GBM 変革の契機となるで
あろう。一方，BI を標準化している GB の場合，優先市場の BE 低下が変革の契機となるで
あろう。ただし，標準化の場合，さらに２つの契機が考えられる。１つは優先市場内の環境変
１４ ただし，BP は，BI や製品の本質的機能に比べて標準化程度が低い。それは，BP が競合企業の行動に左右
されるからである。詳細は原田（２０１０，１３５―１５７ページ）を参照されたい。
―― グローバル・ブランド管理変革における優先市場の問題 ―― ９７
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化であり，もう１つは優先市場構成国の変化である。優先市場内の環境変化とは，優先市場
A 国，B 国，C 国市場の変化であり，その変化に対応するように BI を再構成することである。
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図２ レクサスのグローバル・ブランド価値（１００万米ドル）














―― グローバル・ブランド管理変革における優先市場の問題 ―― ９９
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―― グローバル・ブランド管理変革における優先市場の問題 ―― １０１
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品であった。SUV ブームに対応して，１９９４年，TMS はレクサス・ブランドでの SUV 販売を
トヨタ自動車本社に正式提案した。フォーカスグループからの情報で，オフロードを走れる
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２０ ２００２年のレクサスの地域別販売台数を見ると，北米が８３．９％ で欧州は８．９％ である（トヨタ自動車資料）。
―― グローバル・ブランド管理変革における優先市場の問題 ―― １０５
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―― グローバル・ブランド管理変革における優先市場の問題 ―― １０７








AT（Automatic Transmission）は，アイシン AW による８速 AT である。当初は６速 AT
の予定であったが，２００３年の時点で BMW が６速 AT を導入しており，メルセデス・ベンツ
が７速 AT を実用化することが分かっていた。そこで，G３との差別化のために，アイシン
AW に８速 AT を依頼し共同開発を進めた。こうしたサプライヤーと共同開発体制を取るこ
とによって，高性能な部品開発および製品設計が可能になった。
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―― グローバル・ブランド管理変革における優先市場の問題 ―― １０９
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―― グローバル・ブランド管理変革における優先市場の問題 ―― １１１
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―― グローバル・ブランド管理変革における優先市場の問題 ―― １１３
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本論文の検証から，BE の低下を契機に GBM を変革するという先行研究の指摘は，一面的
な認識と言わざるを得ない。GBM の場合，BE は各国市場において異なる。したがって，当
該ブランドの優先市場という問題を考慮する必要がある。レクサスの事例から，優先市場の構




―― グローバル・ブランド管理変革における優先市場の問題 ―― １１５







た GBM の一貫性や継続性と GBM の変革に関する研究は，研究対象の段階が異なることを示
した。そして，両研究の接続点ともいえる GBM 変革の契機について検討した。BE 低下から
生じる外的整合性の確保は，GBM 変革の契機として考えられる。しかしながら，GB の場合，
BE が各国で異なるので，どの国の BE 低下を問題とするのか，つまり優先市場の問題を考慮
しなければならなない。その際，優先市場内の変化への対応（受動的変革）と優先市場構成国
の変化への対応（能動的変革）の両方があることを指摘した。そして，こうした観点からレク
サスの GBM 変革を分析し，優先市場構成国の変化によってレクサスが GBM を変革させてい
ることを示した。
GBM 変革の契機を単なる外的整合性の確保として捉えるのは単純化し過ぎである。外的整
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